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１．伝統的予算管理の問題点と脱予算経営
⑴　脱予算経営の内容
　脱予算経営（Beyond Budgeting）とは，1990年代の終わり頃から提唱され
るようになったもので，CAM-I の協力で発足された Beyond Budgeting Round 
Table（BBRT）によって提案されているマネジメント・モデルである。
BBRT は1997年に発足以来，60を超える企業の参加を得ており⑴，わが国でも
日本たばこ産業株式会社が参加している。すでにいくつかの論文と著書が
BBRT 発足時の主要メンバーである Jeremy Hope と Robin Fraser から発表さ
れており⑵，わが国においてもその名前が知られるようになっている。
　BBRT が提唱する脱予算経営は，予算が抱える問題点を克服して企業が戦
略を成功裏に遂行するために，変化適応型で分権化して権限を委譲した組織を
作り上げることと定義することができる［Hope and Fraser, 2003b］。Hope と
Fraser が紹介しているケースでは，予算を廃止しているものが多いため，脱
予算経営はしばしば予算不要論と同一視されることもある。
　しかし，脱予算経営の目的とするところは，予算を廃止すること自体にある
のではなく，環境変化に適切かつタイムリーに対応する組織を作り上げること
にある。BBRT の調査によれば，伝統的予算管理の持つ弊害によってそれは
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著しく効果を失っており，戦略を成功裏に遂行するためには，伝統的予算管理
に対して何らかの改革を行うべきであることが確認されている。しかし，仮に
予算管理システムの改革では戦略マネジメント・システムとして不十分である
とすれば，それを捨て去ることで組織を変革させ，並行して新たな戦略マネジ
メント・システムを作り上げるべきだというのが BBRT の主張である。Hope 
と Fraser の著書の中では，確かに予算を廃止してしまった Handelsbanken の
ような例が際立っているが，同書の中にも予算管理システムに何らかの改革を
加えた財務計画システムを有していると思われる（明確に予算を止めたことを
明示していない）企業もある。
　繰り返しになるが，脱予算経営は，戦略を成功裏に遂行させる組織を作り上
げるために，変化適応型組織となり，そしてそのために権限移譲を進め，経営
改革を推進することを意味している。こうした組織を作り上げる過程で，伝統
的予算管理システムの逆機能が著しくなってきたために，これに対する何らか
の修正あるいは改革を行うことが本来の目的であることを見失ってはならな
い。
⑵　予算管理実務における問題点
　予算管理実務における問題点は，数多くの論者が指摘してきたとおりであ
る⑶。これらを大別して３つの要因に分類したのは，Hansen らであった［Han-
sen, Otley and Van der Stede, 2003, pp.96-97］。Hansen らによれば，第１の要
因は，予算が使用されるまでに，予算編成に活用された仮定自体が無効になっ
てしまうこと，第２の要因は，予算管理が垂直的なコマンド・アンド・コント
ロール型の構造，中央集権的な意思決定，強烈なコントロールそして価値創造
ではなくコストの削減に焦点を当てることを強いてしまうこと，第３の要因
は，組織的および人的な問題であって，第２の要因によって組織は変化適応的
な組織とは反対の方向に組み上げられてしまうという Hope と Fraser［2003b］
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の主張を取り入れている。
　第１の要因に関しては，予算は当該年度の予測値を元に編成されるのだが，
市場環境の変化がきわめて速い状況の下では，通常の予算サイクルで編成され
た予算は，予算年度に入った段階で予測と現実との間に差異が生じており，そ
の結果，目標としての予算はほとんど役に立たなくなっているという観点に
よっている。第２の要因は，結局は予算担当部門が強大な力を握り，組織が委
縮してしまって自由な発想を持ったり環境変化に対応しようとする意思を大き
く阻害してしまうことを意味している。実際，筆者が経験したいくつかの日本
のメーカーにおいてはこうした事態が生じており，事業部はエグゼクティブが
示す戦略よりも予算担当部門の方を向いて予算編成を行っている場合がある。
第３の要因は，業績評価の一部となっている予算が組織成員の行動に及ぼす悪
影響を意味しており，市場に対応する行動ではなく，予算に対応する行動をと
ることを示している。このことは，いわゆる予算ゲームと言われる点にも反映
されている。あらかじめ固定された予算目標と個人や組織の業績評価がリンク
すれば，目標としての予算はできるだけ達成しやすいものとするようなモチ
ベーションが生ずるし，いったん目標が達成されれば，それ以上の業績を積み
増そうとする行動は取りにくくなる。これは，個人や部門の最適行動としては
適うかもしれないが，全社的な最適行動には反するものとなることは明らかで
ある。
　こうした批判にさらされながらも，わが国企業においては予算を使用してい
ない企業は，少なくとも筆者が知る限り存在していない。その理由は，基本的
には資源配分するために必要な，企業のすべての活動を対象にするような管理
ツールが予算以外には存在していないからであると考えられる⑷。したがって，
上記のように予算管理システムが大きな問題を抱えているものの，それに代わ
るシステムが存在しないとするならば，解決策は Ekholm と Wallin の調査結
果［2000］にあるように，予算を改善するか，捨て去るしか方策はないことに
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なる。脱予算経営は，一見すると後者に属するものであるかのような印象を受
けるかもしれないが，前述のようにそれは誤りである。もちろん，脱予算経営
のケースには，伝統的な予算を完全に廃止して，たとえばバランスト・スコア
カードが予算の代替としてマネジメント・システムの中核に据えられた企業も
紹介されている。しかし，こうした場合であっても，財務的な計画は編成され
追跡されていると考えられ，これらの企業ではそれを「予算」と呼ばないだけ
であって，現実には予算は必要となるというのが筆者の見解である。
　それでは，予算の問題点を回避しつつ，予算の持つ本来の効果を享受するた
めにはどのようにすべきなのか。
　Hansen らの要因に鑑みれば，第１の要因は，計画時点での予測が予算年度
開始時点の事実（あるいは予測）と乖離していることが問題であるから，この
点を解決することが必要である。第２の要因は，予算目標を達成するだけでは
なく，環境変化に対応しつつ戦略目標を達成するという予算本来の機能を働か
せる仕組みを作ることが求められる。第３の要因は，目標値の設定の方法に関
連するものであって，目標値の設定方法によっては，予算管理システムに関す
る問題点を相当回避することができると考えている。
　そこで，次節では，脱予算経営による経営改革として，これら３つの要因に
対して，脱予算経営がどのような手法を取りうるかを概観する。
２．脱予算経営の主張と問題点
⑴　脱予算経営の本質
　脱予算経営の主張は，基本的には「最前線にいるマネジャーの意思決定に必
要なマネジメント・モデル」を構築することであり［Hope and Fraser, 2003b, 
p.XIX］，そのために変化適応型のプロセスと分権化を実行すべきであるとす
るものである。しかし，Hope と Fraser は明確には示していないが，脱予算
経営は経営改革あるいは組織変革のツールであり，組織が適切な戦略を策定し
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チャレンジングな目標を設定することでこれを成功裏に遂行するために実行さ
れるものであると筆者は考えており，これこそが，脱予算経営の現代的な本質
である。ここで，とりわけ重要であるのは変化適応型のプロセスであり，
Hope の著書である Reinventing the CFO においては，分権化は明示的には示
されておらず，脱予算経営で示された変化適応型マネジメントを強調している
［Hope, 2006, chap3］⑸。
　本稿では，変化適応型マネジメントに対して焦点を当てて論ずることにす
る。その理由は，分権化のシステムは変化適応型マネジメントを実行するため
に必然的に実施されるものである。言い換えれば，変化適応型マネジメントに
は分権化が不可欠となるが，分権化を進めるだけでは変化適応型マネジメント
を実行することはできないためである。また，変化適応型マネジメントには，
いくつかの革新的な概念が登場し，これらが伝統的予算管理において，先に指
摘してきた問題点を克服し，業績の上昇に向けて組織全体が取り組めるように
するのである。
　脱予算経営の特徴は６つのリーダーシップ原則と６つのプロセスの原則に見
出すことができる［Bogsnes, 2009, p.55］。
リーダーシップの原則
１．顧客：従業員を組織の階層的な関係ではなく，顧客の成果に集中させ
る。
２．組織：中央集権化した機能の集合ではなく，リーンなネットワークと
して組織化する。
３．責任：単に計画に従うのではなく，すべての従業員がリーダーのよう
に行動して考えることを可能にさせる。
４．自立性：詳細に指示して部下に権限移譲しないのではなく，チームに
行動をするための自由と能力を与える。
５．バリュー：詳細なルールや予算ではなく，少数の明確なバリュー，ゴー
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ルおよび境界を通じて統率する。
６．透明性：セルフ・マネジメントのためのオープンな情報を作り出す。
組織階層によって情報を制限してはならない。
プロセスの原則
１．目標：継続的な改善のための相対的目標を設定する。交渉による固定
業績契約を交わしてはいけない。
２．報酬：固定目標値の達成ではなく，相対的業績に基づいて共有した成
功に対して報酬を与える。
３．計画策定：トップダウンの年中行事ではなく，計画の策定は継続的か
つ包括的なプロセスとする。
４．コントロール：コントロールは，計画に対する差異ではなく，相対的
な指標と傾向に基づかせる。
５．資源：資源は必要に応じて有効可能となるようにする。年次予算の配
分によるのではない。
６．調整：相互作用はダイナミックに調整する。年次計画のサイクルを通
して行うのではない。
　上記の12の原則はいずれも重要であるが，本稿では先述したように，Han-
sen らの指摘する３つの要因を回避するための考察を行うことを目的としてい
るため，これらに深く関連する相対的業績目標とローリング方式の予測につい
て主として述べることにする。
⑵　相対的業績目標の設定
　相対的業績目標は，従来の目標の設定方法（固定業績目標）が事前の予測に
基づいて年間の売上高，費用，利益および各種比率の目標値が決定されて固定
されるのとは異なり，相対的に，すなわち何らかの比較対象と比較しながら決
定されている目標値である。比較対象は，業界内の同業他社である場合が多い
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であろう。企業は本来，予算目標を達成することによって企業価値を高めなけ
ればいけないのであるが，予算の逆機能が発生すると予算目標の達成が必ずし
も企業価値の向上につながらない。そこで，市場の中で直接競争する企業との
比較で売上高や利益を上回ることを目標値にする。目標値は「税引後純利益で
業界内1/4に位置する」，「Ａ社の税引後純利益を上回る」あるいは「Ｂ社の
ROE を×ポイント上回る」といったものになる。マーケット・シェアを使用
することもあり得るだろうが（なぜなら，マーケット・シェアは相手があって
初めて成立するものだからである），これをあまりに重視すると収益性を無視
した拡売に走ることになり，最悪の場合には目標とするマーケット・シェアは
確保したが，結果としては増収減益というようなことにもなりかねない。こう
したことを避けるためには，マーケット・シェアを活用する場合には，利益あ
るいは利益率などを併用することが求められる。さらに，企業内にいくつかの
事業部や支店がある場合には，同一の基準を使用してこれらの部門を比較する
ことも可能となる。それぞれの事業部や支店には規模や顧客の質に相違がある
が，これらを考慮に入れた上で利用可能な基準を探し出すことが必要である。
こうした工夫を行うことによって，企業内で競うことが可能となる。これに
よって第２および第３の要因を克服することが可能となる。
　企業内外で競うということが目標になると，予算目標の設定においてゲーム
をする意味がなくなることになる。固定目標値を設定すると，それと実績を比
較することによって業績評価がなされることになるから，目標値をできるだけ
容易なものにしようとするモチベーションが生じるが，相対的業績目標は他社
あるいは他事業部などを上回るという戦略目標を達成するための目標値となる
ので，容易に達成できる目標値を設定しても意味がなくなるということであ
る。
　相対的業績目標を持つということは，財務目標の設定方法としては２段階を
とることになる。すなわち，先述のように業界内上位1/4の売上高を達成する
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という相対的業績目標（図表１中の戦略目標）を設定した場合には，それを達
成するための売上高目標（図表１中のストレッチな目標値）を設定するという
ことである。ここでは売上高目標を容易に達成するよう低く設定すれば，結局
は業界内上位1/4に入ることは不可能となるため，売上高目標は必然的にスト
レッチになる。そして，最終的な業績評価は，この目標値ではなく，相対的業
績目標（戦略目標）が達成されたかどうかを測定することで実施されることに
なる。
⑶　ローリング予測
　予算の問題点の第１の要因については，ローリング予測［Hope and Fraser, 
2003b］，［Hope, 2007］を使用して克服することが考えられる。伝統的予算管
理においても予測は常に行っており，たとえば，中間期において残り半年の予
測を行い，その予測と計画とのギャップを埋めるような形で何らかのアクショ
ン・プランがとられることになるのである。しかしながら，このような予測の
仕方を行うと，常に組織および従業員の思考は年度末で終了することになって
図表１　Beyond Budgeting における業績評価の仕組み
戦略目標：外部・内部の競争者との競争に勝つ
ストレッチな目標値
アクション
・プラン
活　動　の　実　績
従来の業績評価
Beyond Budgeting
の業績評価
出典：清水孝「戦略マネジメント・システムにおける脱予算経営の
在り方」『JICPA ジャーナル』第 18 巻第 7 号，p.166，2006．
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しまう。常に実績と計画と予測値を付け合せてはいるものの，当初の固定的な
年度末の目標に向かって実行することになる。これでは，戦略的思考を醸成す
ることはできず，ある意味では年度目標を達成することにのみに集中してしま
い，中期的な戦略的意識を身に着けることはできない。また，その年度の予算
目標を達成することのみに注力した場合，これが行き過ぎれば米国でしばしば
発生したような会計不祥事の原因となってしまう。
　ローリング予測は，最初に向こう１年間にわたる少数の KPI（売上高を含む）
に関して予測を行う。第１四半期が終了した段階で，向こう４～５四半期の予
測を行うといったことを繰り返すものである。常に向こう１年間の予測を行う
ことで，目標値が適切なストレッチさを保持しているかどうかを確認し，予測
と計画の差を認識した上でそのギャップを埋めるために必要なアクション・プ
ランを策定できるようになる。伝統的な予測との相違点は，年度末を意識して
いない点である。年度末を着地点として考えることなく，常に向こう４四半期
の到達点を意識して現状で行うべきことを考案させるようになる。
　この点は，これまでにも筆者が指摘してきたように，業績（performance）
が事後的な財務の成果ではなく，最終的に目標としている財務成果を得るため
に，現在行うべきことであるという Lebas と Euske［2002］の所説に従えば，
年度末という一点に向けて活動を行うのではなく，常に将来あるべき姿を達成
すべく業務活動を行っていくことこそが，長期的な発展のためには必要なこと
なのである。これは，マネジメントの方法としてフィードバック・コントロー
ルのみならず，フィードフォワード・コントロールを併用すべきであるという
考え方に基づいている。フィードフォワードは，財務的な計画値が計画通り達
成できるよう，先行指標などを見ながら計画値を予測値に近づけていく手法で
あり，計画の統制を意味している。図表２にあるようにフィードフォワードを
適切に行い，フィードバックと有機的に連携することによって，意味のある計
画を策定し，これを実行していくことができるのである。
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⑷　脱予算経営の問題点
　上述のとおり，本稿で述べる脱予算経営で活用される主要な概念として，相
対的目標値の設定とローリング予測を説明してきた⑹。このふたつの概念を導
入することによって，伝統的予算管理の問題点に関する３つの要因を克服する
ことができると考えられる。しかしながら，わが国においては先述したとおり，
BBRT に所属している企業は日本たばこ産業株式会社一社であるし，同社も
脱予算経営を取り入れているわけではない。それは，この二つの概念を導入す
ることに対する技術的あるいは制度的な障壁が存在しているからに他ならな
い。
　第１に，相対的目標値の設定に関する障壁を考察する。これは，相対的目標
値をどこに求めるかという問題である。業界内での順位を見出すにしても，直
接の競争相手との比較をするにしても，比較対象となるデータを得るには時間
がかかるし，場合によっては不可能なこともあるかもしれない。これは研究者
も指摘しているし［Hansen, Otley and Van der Stede, 2003］，実務でもよく聞
かれる点である⑺。
　今日の開示制度においては，四半期決算短信が決算期後30日後に開示される
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図表２　フィードフォワードの重要性
計　　画
予　　測
実　　績修 正 計 画
環境変化
フィードバック・コントロール
フィードフォワード・コントロール
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ことになっている。四半期決算短信は，連結業績，配当の状況，年度末におけ
る業績予想，定性的情報，四半期の財務諸表，セグメント情報などがおさめら
れており，相当詳細なデータを，決算期到来後１カ月以内という比較的短い間
に入手することができる。これまでは，こうした詳細なデータを短期間の間に
入手することがきわめて困難であったため，たとえば業界紙などの調査を待た
なければならないこともあったが，今後は四半期決算情報を活用すれば，デー
タ入手の障壁を回避することができる。
　他方，社内における競争を行わせるためのデータにも工夫が必要である。と
いうのも，同一の企業内においても，事業の性質やターゲットとする顧客の範
囲などによって，単純に事業部や支店などの売上高や利益を比較することが困
難であるという指摘を受けることがある。このような場合には単純に売上高や
利益のみで比較するのではなく，たとえば何らかの工夫を行ってそれぞれの組
織の模擬的な ROI を作成するなどの方策が必要となる⑻。
　第２の障壁は，年次決算とローリング予測の関連をどのように考えるかとい
うことである。ローリングはしていても決算は訪れる。四半期ごとに予測は変
化していくし，当初の年度目標とは乖離が生じる場合も多い。この場合には，
あくまでもその時点から１年先の状況を見据えて戦略的な行動をとるべきなの
か，それとも年度目標を優先させて，ローリング予測のデータとは別の行動を
とるべきなのか。
　脱予算経営で推奨されているのは，前者の考え方であるが，筆者の経験では，
わが国企業は後者の考え方をとることが多い。投資家あるいは株主に対してコ
ミットしたのは年次の予測業績であって，環境に変化があったとしても守るべ
きものとして考えているようである。しかし，この点も四半期決算の導入で変
化が見られる。四半期決算短信において，連結業績予測の修正を行うことがで
きる。３か月に一度の予測が実施されることによって，より精度の高い予測情
報が提供されるようになるわけである⑼。結果として企業は，予測を３カ月お
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きに実施することで適時的に精度の高い予測情報を開示し，年度末の達成目標
を修正するようにはなってきた。しかし，単に年度末の予測を３カ月ごとに行
うだけでは戦略的行動を組織に認識させることはできず，本来の意味でのロー
リング予測（すべての予測のタイミングで向こう４四半期の予測を行う）を実
施し，年度末の目標達成と，向こう一年間にわたり実行すべき戦略的行動の両
方を考えていかなければならないということになる。しかし，決算期に向けた
マネジメントと一年先を常に見続けるマネジメントを両立させるためのシステ
ムを構築するには，今少し研究を継続する必要があるだろう。
３．ストレッチな目標値の決定
⑴　目標値の種類
　脱予算経営においては，予算のような財務計画ではなく，バランスト・スコ
アカードを中核に据えて計画を策定することを推奨している。バランスト・ス
コアカードを使用する場合には複数の戦略目標が存在するため，戦略目標を適
切に測定する尺度の探索を行わなければならないが，本稿では予算管理におけ
る問題点と解決策を取り扱っているため，財務尺度のみを対象とする。最終的
に達成すべき戦略目標は，他者に勝る財務業績であり，それは一般的には売上
高あるいは利益の金額と，並行して計算される ROI あるいは ROE などの比率
となる。比率は各種の金額に分解できるため，結果として売上高，費用および
資本の金額などについて目標値を持つことになるだろう。ただし，日本の多く
の企業では，事業部などが資本を持つことは少ないようであり，また，資本を
持っていたとしても管理不能であることが多いようである。したがって，本稿
では売上高と費用のみに焦点を当てて論じていくことにする。
　目標値の内容とこれを設定するプロセス自体を区別する必要があるとしたの
は Otley［2008, pp.32-33］である。目標値設定プロセスは，古くから従業員の
動機づけの問題と関連させて論じられてきたし，これが予算スラックを生じさ
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せることも議論されてきたことは周知の通りである。また，目標値の内容につ
いては，外部のベンチマークによって得られたものを使用することが推奨され
ており，これは，脱予算経営で言うところの相対的目標に他ならない。
　さて，目標値の内容については，いくつかの種類が存在している。第一に，
もっとも長期的なスパンと困難な内容を有しているのは，BHAG（Big Hairy 
Audacious Goal）と呼ばれるものである［Collins and Porras, 1994（邦訳，第
５章）］。BHAG は，その名が示すとおり，大胆で困難な目標を意味している。
これは，たとえば「10社で構成されている業界内で10位の企業が10年間で ROI
ベスト３に入る」，というようなものであって，基本的には長期間をかけて達
成されるべき目標値となる。BHAG は，組織構成員の意識を長期的に向かう
べき方向に焦点を当てさせることが大きな目的となる。
　第二の目標値は中期ストレッチ目標値である。Niven［2006, p.182］は，「基
本的には，BHAG が最初に設定されて，それが複数の構成要素に分解される。
中期ストレッチ目標値は，３年先から５年先の時間軸で設定される」と考えて
いる。中期ストレッチ目標値は，一般的にしばしば示されているように，たと
えば３年間で売上高や利益を50％増加させるといったものになる。ただし，基
本的な考え方によれば，BHAG のマイルストーンの形でストレッチな目標値
が設定されるべきである。
　バランスト・スコアカードのロジックの中では，こうした目標値が中期の財
務の視点における戦略目標として設定されることになるのだが，脱予算経営の
中でも中期計画の中で当然論じられるべきものである。３年先にどうなってい
なければならないのか，売上高や利益で現在の２倍になっていなければならな
いのか，先述したように業界内での地位をドラスティックに向上させるべきな
のかを考えることになる。
　最後に考えるべきは単年度に落とし込んだ短期ストレッチ目標値である。こ
れは，中期ストレッチ目標値を単年度にブレークダウンしたものになるが，当
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然，「ストレッチ」性を確保できていなければならない。そのために脱予算経
営に組み込まれている方策が，２⑵で論じた，「戦略目標を達成するための目
標値の設定」という概念である。これは，戦略目標として設定されたストレッ
チな目標，たとえば競合他社に打ち勝つ，あるいは業界における順位を向上さ
せるということを達成するために，財務的な目標値を設定するのでああるが，
このときにはその目標値もストレッチなものにならざるを得ない。なぜなら，
財務目標値を達成できたとしても，上位にある戦略目標を達成できなければ，
評価はされないからである。たとえ財務目標値を達成できても，競合他社がそ
の上を行けば，評価はされないということである。したがって，常に予測をロー
リングさせながら，戦略目標を達成できるような財務目標値を設定すれば，そ
れは当然ストレッチにならざるを得ないということを示している。すなわち，
そもそも戦略目標がストレッチな状態になっているため，それを達成するため
に必要な短期的かつ財務的な目標値についても，ストレッチとなるということ
である。
⑵　目標値設定に関する心理的問題
　ここまで，目標値の設定とそれを実現するためのアクション・プランの策定
について述べてきたが，ここでは，これらの議論に不可欠な内発的動機づけの
問題について簡単に示しておく。なぜなら，目標値や業績測定の問題について，
動機づけが果たす役割はきわめて大きいからである。内発的動機づけが企業の
業績に正の役割を果たすことは多くの論者によって示されてきたが，とりわ
け，複合的問題を克服するのに役立つとする Holmström と Milgrom［1991］
や Prendergast［1999］の主張に注目すべきである。不確実な環境下で戦略目
標を達成するという点だけが明記された不完全な契約の下では，内発的動機づ
けこそが業績を向上させる重要な要因となる。こうした状況の下では，臨時報
酬などの外発的動機づけが内発的動機づけをクラウド・アウトすることも知ら
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れている［Frey, 1997］。こうした例は多くの研究にみられており，本稿では
詳細な検討は行わないが，固定目標値の達成と報酬は，基本的には直接結びつ
けずにシステムを決定することが求められると考えている。
４．実績と目標値を比較した業績評価
⑴　実際的な目標値決定方法
　脱予算経営のひとつの柱として，ストレッチな目標値の決定を述べてきた。
ここまで示してきたように，中期的かつ全社的なストレッチ目標値に基づいて
短期ストレッチ目標値を決定することについて，交渉やゲーミングを回避する
ための方策として相対的目標値の設定が可能となる。つい最近まで，他社の業
績をベンチマークすることが困難であったり，可能であっても決算データを入
手するのに時間がかかることを理由に，相対的目標値を設定することについて
は大きな批判があった。しかし，上場企業にあっては，四半期決算の導入によっ
て財務指標は適時的に入手しやすくなる状況が構築されつつある。したがっ
て，今後はこうした公表開示情報をできるだけ活用しながら，相対的な目標値
の設定をすることが求められていくと筆者は考えている。その理由は，すでに
述べたように，変化していく環境の下では，これに適応するように計画および
計画を達成するためのアクション・プランを適切なものとすることが，企業の
成長あるいは存続には不可欠だからである。
　相対的目標値の決定が，四半期決算によって比較的容易になされるように
なったとはいえ，ベンチマークとして適切な企業をどれにすべきかといった問
題は残る。あるいは，もともと業界でトップレベルの業績を残している企業に
ついては，すでにベンチマークする企業がないという問題もあるだろう。また，
さまざまなセグメントから構築されている企業も多く，このような場合には当
該セグメントと比較しうる企業やセグメントを探し出すことが難しいという点
も生じてくるだろう。こうして考えると，少ないセグメントから成る成長企業
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や，業績が低迷しており復活に最大の努力をあげようとしている企業などにつ
いては，業界全体の順位を向上させることを目的としてストレッチな目標値を
設定することが容易になるだろうが，そうではない企業については，結局は前
年対比×％などという目標値を設定せざるを得ないこともあるだろう。
　しかし，実際にはさまざまな努力を行いながら，相対的かつストレッチな目
標値を生み出そうとする企業も存在している。たとえば，ある薬品メーカーで
は，経営企画部門を中心としてローリング予測が実施されており，その動向に
よって目標値が月次で変更されている。営業部門は，変更された目標値が市場
で勝利していくために必要な値であることを理解しているため，これを受け入
れて業務を行うことになる。この方法の長所は，目標値が完全に市場の動向に
連動しているため，ゲーミングが生じる余地がまったくないというところにあ
る。また，もともと中期経営計画において決定されている市場ポジションを達
成するために設定されている戦略目標に基づき，またそれに対して常に最新の
市場の状況を加味した目標値が決定されているため，目標値の達成がそのまま
戦略目標の達成につながるという利点もある。これは，予算目標の達成が必ず
しも自社の競争的なポジションを高めることにはつながらない伝統的な予算と
きわめて大きな差であると考えられる。また，経営企画部という，現場とは直
接利害関係を持たない組織が予測を行うことによって，ゲーミングをさせるよ
うな意図を完全に回避することも可能となる。他方，短所としては，毎月のロー
リング予測を行い，これを目標値に反映させるための負荷が多大になってしま
うという点がある。この点については，予測に対して投ずる時間をできるだけ
軽くする他には解決策はないように思える。たとえば四半期あるいは半期の予
測については相当の時間をかけるけれども，それ以外の毎月の予測については
簡単にしておくというようなことが考えられる。また，もうひとつの欠点とし
ては，目標値決定のプロセスに従業員が参加できないため，目標値達成のため
のモチベーションが低減されるということがあげられる。この点については，
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競争に勝利するということが組織の最終的な目標であり，それは他社との比較
によって達成されること，こうした組織全体の中期ストレッチ目標値に基づい
て部門の短期ストレッチ目標値が設定されていることを理解するようなコミュ
ニケーションをとることが最大の解決策であると考えている。また，目標値が
変化した場合，それに対するアクション・プランを自由に考えて実行に移せる
ことができるという権限の移譲が行われていることも不可欠である。つまり，
目標自体は環境や市場の変化に従って自動的に決まっていくが，それをいかに
達成していくかに関する自由度を高めることによって，モチベーションを維持
させるということである。
　なお，ここで論じている目標値は売上高に関する目標値についてのものであ
る。費用については，売上高目標の変動にともなって変動させなければならな
い。費用予算を削減することは容易であろうが，当初の予算以上に支出するこ
とはたやすく実行できないと考えている組織も多い。この点は脱予算経営のひ
とつの特徴であり，当初の予算になかった支出であっても，その効果が明らか
であると思われるものについては，支出を認めなければならない［Hope and 
Fraser, 2003b］。それこそが戦略的な行動を生む源泉になるからである
⑵　NEC における脱予算的予算
　ここでは，日本電気㈱（以下，NEC）における予算制度について紹介して
おきたい。NEC は，３年間を期間とする中期計画が策定され，これに基づい
て年間予算が編成される。年間予算は中期計画を達成するための初年度実行計
画という位置づけになっており，中期計画と予算がきわめて強くリンクされて
いる。これに対して予算統制が行われるが，統制は将来予測を重視して，変化
に迅速に対応しながら事業戦略を遂行するという，脱予算経営が志向するもの
になっている。
　まず，NEC の予算の特徴としてあげなければならないのは，予算編成指標
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は全社指標のみ示達されており，2006年度よりビジネスユニットごとの予算編
成指標の示達は廃止されていて，各ビジネスユニットが中期計画に基づく予算
目標を自ら設定することになっている点であろう。この点が多くの企業で行わ
れている予算編成とは大きく異なっている第一の点である。また，予算統制の
ための月次決算情報の早期フィードバックを心がけている。また，並行して事
後管理から事前管理への転換を目指しており，毎月開催されている事業執行会
議で収益性，キャッシュフローおよび棚卸資産などに関する通期（四半期）の
業績予測を提出している。
　月次業績管理の項目は，４つのフォーマットに集約されており，それを要約
してみれば次のようになる。なお，ここで例示している尺度などは，NEC が
実際に使用しているものではなく，概略を示したものにすぎない。①主要指標
一覧としては，大別すれば売上高，利益，キャッシュフローおよび棚卸資産が
ある。②事業の特性上，固定費が多額にのぼるものがあるため，いくつかの固
定費が報告される。③ビジネスユニットの主要セグメント別損益も同時に報告
される。最後に④最終的な目標である税引前利益を達成するために必要なドラ
イバーを示したものが報告される。Kaplan と Norton は，バランスト・スコア
カード理論の中で，最終的に示される財務の尺度をドライブする非財務の尺度
をロジカルに組み合わせることで業績を向上させるということを主張した
［Kaplan and Norton, 2001］。予算は，バランスト・スコアカードと組み合わ
せ る こ と が 提 唱 さ れ て い る が［Kaplan and Norton, 2001; 2004］，［Niven, 
2006］，それは主としてバランスト・スコアカードと現場の業務を結びつける
ものとして論じられており，非財務尺度は予算とは別のものとして処理されて
いる。NECの制度においては，予算制度の中で管理活動を完結させているため，
非財務尺度はとっておらず，事前尺度と考えられる「財務尺度」をとり，さら
にアクション・プランとして具体的に何を実施したのかを明確にしている。こ
うしたドライバーを報告するのは，「管理すべきものは結果ではなくプロセス
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である」という観点であり，こうしたプロセスあるいはドライバーを予算管理
の中に含めた点で，同社の予算管理システムはきわめて注目に値するものであ
る。
　さて，NECの予算管理プロセスで注目すべきなのは，前述①の主要指標一覧，
③ビジネスユニットの主要セグメント別損益および④利益のドライバーに関し
て，常に推定値が示されていく点にある。もちろん，実績は毎月測定され，そ
れが予算と比較されていくのであるが，それとは別個に実行月以降の推定値が
「毎月」予測されている。伝統的予算のように，単に結果のみを見ていてもそ
こから大きな情報を得ることはない。将来の予測を並行して行い，予測と計画
との差異を確認しながらマネジメントを行うことが重要であるという脱予算経
営の発想がここに活用されている。
　この考え方は，脱予算経営においても明示されており，たとえば，図表３の
ようなシステムがこれにあたる。
　図表３から明らかなように，予測値は２度変更されている。予測値はあくま
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図表３　脱予算経営における報告システム
［出所：Bogsnes, B., Implementing Beyond Budgeting, 2008, p.150.］
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で予測値であって，目標値とは異なる。図表３のように目標値と予測値の間に
ギャップが生じれば，早急に何らかのアクション・プランを策定してこれに対
応することが可能となる。原則として脱予算経営では，目標値と予測値が乖離
した場合であっても，目標値が改定されることは少ない。「予測は起こるであ
ろうと思われることであり，目標値はそうなりたいということである。予測は
望ましいものであろうとなかろうと予期される成果を示している」［Bogsnes, 
2008, p.134］。ここで注意すべき点は，目標値と実績値の関係よりも目標値と
予測値の関係を重視しているということである。目標値と原点を結んだ直線
（一般的には予算線と呼ばれる）を年度途中の実績が満たしていたとしても，
図表３のように予測値が落ちている場合には，下半期に対する何らかのアク
ション・プランを策定する必要が生じてくるということになる。
　NEC の予算制度の特徴の第２点は，上半期が終了した時点で行われる「中
間見通し」によって，下半期の予測状況と計画値の差異を早期に認識して，こ
れに対する対応策をとることにある。ここで，中間見通しとは同社によれば年
間業績に対する中間時点での業績予想を意味しており，ここまで説明してきた
業績予想と同様に，ビジネスユニットの長による年度終了時点での業績予想値
という取扱いとなっている。下半期における事業執行会議においては，年間予
算比に加えて中間見通しとの対比も報告されることになる。
　ここで注意すべきは，下半期の予測値は予算とは異なるということである。
図表３に示されているように，年間予算はあくまでも達成目標として固定され
ている。しかし，第２節で述べてきたように，環境が変化する場合には，それ
に対応した行動をできるだけ素早くとることができなければ，結局は予算は画
餅にすぎない。見通しがどのようになっているか，それが予算と比較してどの
ようになっており，このギャップを埋めるために何を実施すべきなのかを早期
に認識することが NEC における予算の大きな特徴となっている。
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⑶　NEC の業績評価システム
　さて，目標値の問題を論ずるにあたって，最後に考察すべきなのは目標値に
対する実績値の業績評価である。もともと目標値の設定において，逆機能的な
行動が見出されるのは固定目標値の達成に対して報酬が与えられているからで
ある。このため，目標値をできるだけ達成容易とするような逆機能的なモチ
ベーションが働いていたわけである。NEC では，この問題点を克服するため，
ビジネスユニットの業績評価と賞与評価制度を切り離したシステムを2006年度
より活用している。
　ビジネスユニットの業績評価は，経営効率と資本効率を客観的な計数で評価
することを目的としており，その結果は事業執行会議で公表されて結果責任を
明確にするとともに業績改善を促進することになる。業績評価基準としては，
売上高，各種利益，キャッシュフローおよび棚卸資産など月次管理されていた
項目であり，対予算比および対前年比で測定された実績値に対して一定の点数
が与えられる。なお，対予算比に対するウエイトは対前年比よりも重くなって
いる。達成率が一定の割合を超えると加点され，カットオフラインを下回ると
０点となるようなシステムが構築されている。
　これに加えて，P&G（Profitability and Growth）評価に対して100点が与え
られて合算される。P&G評価とは，収益性と成長性の２軸で示した平面の中に，
ビジネスユニットを位置づけるものであり，６種類の事業ゾーンが存在してい
る。
　上記に示した NEC の業績評価システムは，賞与とは結びつけられていない。
従来は，この評価ランクがそのまま賞与支給額とリンクしていたが，両者をリ
ンクすることによる問題点が顕在化してきたため，「チャレンジ度評価」とい
う制度を2006年度に新設した。その目的は，チャレンジする姿勢を評価するこ
とを中心として，収益性および成長性に対する意識を強めることであった。
　チャレンジ度評価は，予算に対する評価と実績に対する評価を分けるところ
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から開始される。予算に対する評価は，予算の前年同期実績比として，売上高
と利益等についてどれだけ高い値を予算化したかが評価対象となる。これに対
して実績に対する評価は，予算達成度として売上高と利益等を評価する。つま
り，よりチャレンジングな予算目標を設定してこれを達成することによって，
賞与にリンクした点数が高くなるということである。ただし，実際には賞与へ
の反映度はそれほど大きくはない。これも，脱予算経営のひとつの特質である，
共有した成功に対して報酬を与える点に合致する。
　ボレアリスでは，（BSC 上の KPI について）以下の点を検証して業績評価を
行っている［Bogsnes, 2008, pp.151］。①達成した結果は戦略目標に貢献したか。
②目標値はどの程度ストレッチであったか。③説明すべき仮説の変化は生じた
か。④承認されたあるいは必要なアクションが実行されたか。⑤結果は持続可
能なものであるか。NEC の予算管理システムでは，これらのうち②，③およ
び④は明確になっており，戦略目標については明示されているとは必ずしも言
えないものの，①についても財務的な目標値の達成として間接的に確認してい
ると思われる。
　以上，脱予算経営の本質としての経営改革の方法と日本における脱予算的思
考の事例について論じてきた。製薬会社の事例は，相対的業績を経営企画部が
予測に基づいて設定するという点で伝統的な予算管理の問題点を回避しようと
した。また，NEC の事例では，予測情報を毎月測定して報告することで，変
化に対応できるような施策をできるだけ早いタイミングで考案することができ
るような仕組みと，チャレンジングな目標値を設定するための工夫がなされて
いた。
　しかし，いずれのケースでも，予測は完全な意味でのローリング方式ではな
く，年度末を意識したものであった。本来のローリング予測は，常に１年先を
見渡した上で，一年後の結果に対して効果的な施策を考えるためのものであ
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り，どちらのケースも年度末のみを意識した短期的主義から脱したものである
とはいえない。
　とはいえ，旧来の予算管理の問題点を克服しようとした工夫については高く
評価できる。ともすれば脱予算経営はその言葉から得られる語感から敬遠され
ているが，とくに NEC の事例では脱予算経営から多くのことを学び，自らの
組織に適用可能な形でその思想を導入したものであり，日本型脱予算経営とし
て高く評価できるものであると考えられる。
注⑴　BBRT ホームページ（http://www.bbrt.org/BBRT/bbrt.html）によれば，1998年の設立当初
の段階には33社が参加していたとなっている。
⑵　論文としては［Hope and Fraser, 1997］および［Hope and Fraser, 2003a］，著書としては
［Hope and Fraser, 2003b］がある。
⑶　一例をあげれば，古くは［Hofsted, 1967］や［Onsi, 1973］にはじまり，近年では［Simons, 
1995, pp.81-85］，［Neely, Sutcliff, and Heyns, 2001］，［Hope and Fraser, 2003b, chapter 1］など
がある。
⑷　この点については，［Neely, Sutcliff and Heyns, 2001］および［Otley, 1999］などに指摘がな
されている。
⑸　同書においては，予算を廃止するというような言及はされておらず，いかに変化適応型マネジ
メントを進めるべきかという論調で統一されている。
⑹　これ以外にも，戦略策定をビジネスユニットに委譲する，資源の即時利用可能性，クロスファ
ンクショナルな行動の調整などがその具体的概念としてあげられている［Hope and Fraser, 
2003b］。なお，ローリング予測が脱予算経営と同一視されるような論調も見受けられるが，そ
れは必ずしも正しくなく，脱予算経営を行ってはいるが，ローリング予測をしていない企業もあ
るという指摘もある［Bogsnes, 2009, p.73］。
⑺　こうした相対的業績を活用しているケースとしては，外資系ホテルで各種資料を共有している
ものがある。また，公共部門でこうしたデータを使用しているケースも報告されている。たとえ
ば，［Banker, Chang and Das, 1998］，［Dopuch and Gupta, 1997］などがある。
⑻　たとえば，ハンデルスバンケンでは，支店ごとに資本を割り当てて，資本利益率を算定して支
店を競わせている。なお，上位にランクづけられた支店には，資本を増強するというハンデを与
えて，毎年の競争が公平となるようなシステムが作られている［Hope and Fraser, 2003b］。
⑼　一例として野村総合研究所の平成21年３月期，第２四半期決算短信においては，売上高（コン
サルティングサービスおよび IT ソリューションサービス），営業利益，経常利益，当期純利益，
一株当たり年間配当金などの情報について，第１四半期において予測開示されたものとの比較を
開示している。
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